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Zusammenfassung

Die Bedeutung des Internet fiir die Wirtschaft nimmt stéindig zu. Im-
mer mehr Unternehmen sehen sich zugleich vor die Notwendigkeit

gestellt, am E-Commerce teilzunehmen.

In diesem Beitrag wird der Frage nachgegangen, welche Bedeutung
das Internet speziell fiir den Markteintritt von Unternehmen hat. Es
zeigt sich, daB das Internet sowohl einen konventionellen Eintritt in
den ,Marketplace™ begiinstigen als auch fiir neue Formen eines
virtuellen Markteintritts — eines Eintritts in den , Marketspace® —

genutzt werden kann.

Mit einem virtuellen Markteintritt lassen sich zwar viele Schwie-
rigkeiten vermeiden, mit denen ein konventioneller Markteintritt be-
haftet ist, da herkommliche Markteintrittsbarrieren an Bedeutung zu
verlieren scheinen. Doch zugleich tauchen neue Eintrittshemmnisse

auf, die es zu iiberwinden gilt.

Neben der Neubewertung von Markteintrittsbarrieren werden in die-
sem Beitrag auch Fragen der internetgestiitzten Zielmarktauswahl und

Alternativen der Timing- und Wettbewerbsstrategie in der Internet-

Okonomie diskutiert.
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1. Einleitung

Die Entwicklung der Wirtschaft wird im kommenden Jahrzehnt und
dartiber hinaus in besonderem Mafle durch zwei Megatrends geprigt

sein, ndmlich durch

e die fortschreitende Internationalisierung und Globalisierung, d.h.

die wachsende, Léndergrenzen iiberschreitende Verflechtung wirt-

schaftlicher Aktivititen, und

e die Durchsetzung der Prinzipien der Internet-Okonomie, die gra-
vierende Verdnderungen der Geschiftstitigkeit in zahlreichen Sek-

toren der Volkswirtschaft bewirken werden.

Beide Megatrends sind eng miteinander verbunden. So stellen zum ei-
nen die im Zuge der Globalisierung entstandene Konvergenz der Me-
dien- und Kommunikationssektoren sowie die Standardisierung
informationstechnischer Komponenten und Teilsysteme wichtige
Vorbedingungen fiir die Entstehung der Internet-Okonomie dar (vgl.
Zerdick et al. 1999, S. 129 ff., 141). Zum anderen bildet die
Verfiigbarkeit von Informations- und Kommunikationstechnologien
grofier Reichweite eine der wesentlichen Voraussetzungen fiir die Ent-

faltung der Internationalisierung und Globalisierung der Wirtschaft
(vgl. Ohmae 1996, S. 17).

Diese Zusammenhénge sind auch fiir das unternehmerische Marketing

von erheblicher Bedeutung. Einerseits bietet das Internet z.B. bisher

internationalen, ja sogar globalen Marktprisenz. Andererseits trigt die
Finbeziehung des Internet in die Konzeption des internationalen

Marketing zur Durchsetzung der Prinzipien der Internet-Okonomie bei

(vgl. Fritz 1999a, S. 3, 7).
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In diesem Beitrag werden beide Perspektiven angesprochen. Es soll
aber insbesondere den Fragen nachgegangen werden, in welcher
Weise das Internet von Unternehmen als Instrument des Eintritts in
neue Mirkte genutzt werden kann und welche Bedeutung Marktein-

trittsbarrieren fiir das Internet-Marketing haben.

2. Die Planung internetbasierter Markteintrittsstrategien

Wenn Unternehmen einen FEintritt in neue Mirkte planen, so miissen
sie zundchst die in Betracht kommenden Zielméarkte sorgfiltig
analysieren und auswihlen. Im Anschlufl an diese Marktselektion
bedarf es dann der Auswahl der institutionellen Markteintrittsform
und der Bestimmung sowohl der Timing-Strategie des Markteintritts
als auch der grundlegenden Marktbearbeitungs- bzw. Wettbe-
werbsstrategie fiir die ausgewéhlten Zielmérkte (vgl. Fritz/von der
Oelsnitz 2000). Auf diese Teilprobleme der Markteintrittsplanung
wird im folgenden aus dem Blickwinkel des Internet-Marketing

eingegangen.

2.1. Die Marktselektion

Die Aufgabe der Zielmarktanalyse ist es, jene Eintrittsmirkte zu iden-
tifizieren, deren Bearbeitung fiir das Unternehmen in besonderem Ma-
Be erfolgversprechend erscheint. Die Beurteilung der Erfolgschancen
geschieht in der Regel anhand der jeweiligen Marktattraktivitit, die
sich z.B. im Marktvolumen, dem Marktwachstum und der
Kundenstruktur andeutet, sowie anhand der Markteintrittsbarrieren
(vgl. Kapitel 3) und des Eintrittsrisikos, beim internationalen
Markteintritt speziell des Landerrisikos. Dariiber hinaus muf in die
Prognose der Erfolgschance des Markteintritts auch die vom Unter-
nehmen im Eintrittsmarkt erreichbare Wettbewerbsposition eingehen
(vgl. Fritz/ von der Oelsnitz 2000).
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Die Bereitstellung der fiir die Beurteilung der Eintrittsmérkte beno-
tigten Informationen ist Aufgabe der betrieblichen Marketing-For-
schung. Neben den konventionellen Methoden bietet sich auch das
Internet als Instrument der Marketing-Forschung an (vgl.
Agrawal 1998; Batinic et al. 1999; Theobald 1999).

Zunichst steht das Internet als umfangreiche Quelle der Sekun-
dirforschung zur Verfiigung. Uber das Internet sind weltweit enorm
viele Datenbanken erreichbar, die iiber weit mehr als 100 Lénder der
Erde verteilt sind und die verschiedensten Themengebiete abdecken.
So gesehen ist das Internet selbst die weltweit groBite Datenbank
(Werner/Stephan 1998, S. 175). Die Anzahl der vom Internet unab-
hingigen, meist kommerziell betriebenen Datenbanken nimmt stindig
ab, da immer mehr Betreiber ihren Kunden auch einen Zugang iiber
das Internet bieten. Zugleich wichst die Anzahl der inter-
netspezifischen, d.h. speziell auf dem Internet aufbauenden Sekundér-

quellen kontinuierlich (vgl. Alpar 1998, S.285 £.).

Die in internetspezifischen Sekundirquellen vorhandenen Dokumente
sind vielfach fiir Internetdienste aufbereitet und kénnen so bequem
durchforstet werden. Dabei lassen sich z.B. per Suchmaschine und
intelligenter Agenten (sog. Softbots und Knowbots) im World Wide
Web (WWW) auch viele Informationen gewinnen, die insbesondere
fiir die Zielmarktanalyse niitzlich sind. Dies kénnen z.B. Bran-
cheninformationen sein oder Aktivititen der (potentiellen) Kon-
kurrenten im WWW (vgl. Werner/Stephan 1998, S. 176 £.). Aber auch
Informationen tiber Landerméarkte (z.B. gesamtwirtschaftliche Daten,
Marktvolumina, Lé#nderrisiken usw.) sind iiber das Internet
zuginglich, etwa aus Ver6ffentlichungen urspriinglich konventioneller
Informationsdienste, wie z.B. des Statistischen Bundesamtes, der EU,
der OECD oder der GENIOS Wirtschaftsdatenbanken der Verlags-

gruppe Handelsblatt, um nur einige Beispiele zu nennen.
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Es gibt inzwischen auch eine Vielzahl von kommerziellen und nicht-
kommerziellen Instituten, die sich der Erforschung der Auswirkungen
des Internet z.B. auf das Kaufverhalten und die Geschéftstitigkeit
angenommen haben und deren Forschungsresultate ebenfalls — z.T.
gegen Gebiihr — online verfiigbar sind (z.B. IDC, Dataquest, Jupiter
Communications, Forrester Research, Nua Ltd.; vgl. Agrawal 1998).
Einblick in die soziodemographische Struktur und das Verhalten der
Internet-Nutzer geben beispielsweise die von verschiedenen Instituten
regelmédBig durchgefithrten und uv.a. im Internet veréffentlichten
Online-Befragungen (z.B. GVU, Nielsen, W3B, GfK). Es liegt auf der
Hand, daB solche Sekundérquellen auch fiir die Zielmarktanalyse von
Bedeutung sein konnen, etwa fiir die Prognose der Marktchancen
neuer Online-Angebote eines Unternehmens in bestimmten

Kundengruppen oder Regionen.

So zeigen sich international iibereinstimmend z.B. gute Marktchancen
fiir den Internet-Vertrieb von Software, Biichern, Musik (CDs),
Hardware und Reisen, schlechtere dagegen fiir den Verkauf von
Kunstobjekten, Bildern, Einrichtungsgegenstdnden und Schmuck (vgl.
Fritz 1999 b, S. 124). Auch lénderspezifische Markt-
potentialschitzungen lassen sich diesen Quellen entnehmen. So soll
sich — Forrester Reseach zufolge — z.B. das im Jahre 2002 in Deutsch-
land per Internet erzielte Umsatzvolumen fiir Flugtickets auf 782
Millionen USS, fiir Biicher auf 674 Millionen US$, fiir Musik auf 216
Millionen US$ und fiir Software auf 174 Millionen US$ belaufen,
womit in jeder Kategorie die entsprechenden Umsitze in England und

Frankreich erheblich iibertroffen werden (vgl. Fritz 1999c¢).

Diese Beispiele verdeutlichen aber auch die grundsitzliche Prob-
lematik von Sekundéirinformationen aus dem Internet. Héufig sind
diese Informationen nidmlich fiir das Unternehmen zu allgemein und

damit zuwenig entscheidungsspezifisch. Sie konnen daher vielfach
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Aktivititen der Primérforschung nicht ersetzen. Doch auch zur Ge-

winnung von Primérinformationen bietet sich das Internet an.

Grundsétzlich sind alle gédngigen Erhebungsmethoden und —instru-
mente im Internet realisierbar, teilweise aber nur in erheblich ange-
palter Form. So kénnen Unternehmen z.B. elektronische Fragebogen
in thre Web-Sites aufnehmen und versuchen, die Internet-Nutzer zum
Ausfiillen dieser Fragebdgen zu veranlassen. Sie konnen ferner das
Aufrufen ihrer Web-Sites und das elektronische Bestellverhalten der
Kunden systematisch beobachten und analysieren. Dariiber hinaus
lassen sich z.B. neue Produktkonzepte im WWW multimedial
darstellen und auf ihre Akzeptanz hin testen. Neben solchen Online-
Experimenten sind auch Online-Panels mittels Internet méglich (vgl.

z.B. Agrawal 1998, S. 202 ff.; Werner/Stephan 1998, S. 188 f.).

Eine zentrale Bedeutung kommt der Online-Befragung mittels Inter-
net zu. Sie ist grundsétzlich méglich per E-Mail bzw. durch Einstellen
von Fragebogen in Newsgroups oder in das World Wide Web (vgl.
Bandilla/Hauptmanns 1999, S. 200 ff.; Werner/Stephan 1998, S. 190
ff.). Solche Befragungen via Internet haben gegeniiber den meisten
konventionellen Befragungsformen den Vorteil, daB sie sehr schnell
und kostengiinstig auch international durchzufithren sind. Allerdings
weisen sie ebenfalls gravierende Nachteile auf. So ist etwa die
Ziehung einer echten Zufallsstichprobe, die man als ,,bevélkerungs-
reprisentativ® bezeichnen kann, nicht moglich. Es findet vielmehr
eine erhebliche Selbstselektion der Internet-Nutzer statt. Meist sind
die Auskunftspersonen in Internet-Befragungen jene Nutzer, die sich
des Internet besonders haufig bedienen, und deren Verhalten nicht
einmal fir die Gesamtheit der Internet-Nutzer reprisentativ ist

(Bandilla/Hauptmanns 1999, S. 204, 211 {f.).
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Informationen, die mittels Internet-Befragung iiber das Verhalten
moglicher Kunden in den Zielmérkten des Unternehmens gewonnen
werden, miissen somit mit Vorsicht interpretiert werden. So erbringen
Online-Befragungen beispielsweise regelmifig iiberhohte Werte fiir
das Online-Shopping der Internet-Nutzer, was sich aus einem Ver-
gleich mit bevolkerungsreprésentativen Telefon-Umfragen ergibt (vgl.
Fritz 1999 b, S. 122 f.). Unternehmen sind daher gut beraten, die
endgiiltige Entscheidungen iiber die Eintrittsmérkte nicht allein auf
jenen Informationen aufzubauen, die sie iiber das Internet gewonnen
haben. Sie sollten vielmehr bei der Auswahlentscheidung ergéinzend
auch solche Marktinformationen beriicksichtigen, die mit , klassi-

schen™ Methoden erhoben worden sind.

2.2. Die institutionelle Markteintrittsform

Fine wesentliche Teilentscheidung im Rahmen der Markteintritts-
planung bildet die Festlegung der institutionellen Eintrittsform. Nach
dem AusmaB der Kontrollierbarkeit der Aktivititen auf dem neuen
Markt einerseits und dem Umfang des eigenen Ressourceneinsatzes
andererseits lassen sich die in Abbildung 1 dargestellten Marktein-

trittsformen grundsitzlich voneinander unterscheiden (Fritz/von der
Oelsnitz 2000)

Neben den dort dargestellten Formen des konventionellen Markt-
eintritts (z.B. Export, Tochtergesellschaft) finden sich auch neue
Formen des Markteintritts mittels moderner Online-Medien, unter
denen das Internet die grofte Bedeutung hat (Internet-Auftritt,
virtuelles Unternehmen). Wenn z.B. kleine oder bisher nur regional

titige Unternehmen ihr Angebot im World Wide Web prisentieren,
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sind sie durch die globale Reichweite des Internet sofort international
vertreten (vgl. Quelch/Klein 1996, S. 60; Meffert/Bolz 1998, S. 136).
Da sie mit ithrer Web-Présenz neue Zielmirkte erreichen, ermoglicht

ithnen das Internet somit auch einen Markteintritt.

Fin solcher Markteintritt via Internet ist in vollem Umfang jedoch erst
dann vollzogen, wenn die Web-Prasenz des Unternehmens auch zu
Leistungstransaktionen mit Wirtschaftssubjekten in den Zielmarkten
fiihrt. Solche Transaktionen miissen dabei keineswegs nur in einem
traditionellen, realen Marketplace stattfinden. Sie koénnen sich
vielmehr auch in einem Marketspace bewegen, d.h. in einem
virtuellen Raum, in dem Leistungen als digitale Informationen
existieren und durch informationstechnische Kanile bereitgestellt

werden (vgl. Rayport/Sviokla 1994, S. 142; Dieselben 1996, S. 104).
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Letzteres umfaBt auch Transaktionen, die ausschlieBlich im Internet

stattfinden.

Der internetbasierte Markteinstieg eines Unternehmens mittels Web-
Site kann grundsitzlich zwei Modellen folgen (vgl. Quelch/Klein
1996, S. 62 f.): Im Informations-Transaktions-Modell beginnen die
im Marketplace bereits etablierten Unternehmen zunichst damit,
ergidnzend im Internet z.B. PR zu betreiben und Produktinformationen
anzubieten. Erst zu einem spéteren Zeitpunkt nutzen sie das Internet
auch zur Abwicklung von Transaktionen, d.h. als Instrument des
Verkaufsmarketing (vgl. Wimeier 1997, S. 194 f.). Dagegen wollen
neu gegriindete Unternehmen, die ihre Geschéftstitigkeit allein auf
dem Internet aufbauen (sog. Internet Start-Ups), von vornherein ihr
Leistungsangebot nicht nur kommunizieren, sondern auch verkaufen.
Thr Markteinstieg folgt somit dem Transaktions-Informations-Mo-
dell, an dessen Anfang die konsequente Nutzung des Internet zu
Zwecken des Electronic Commerce steht. Solche Transaktionen kon-
nen, sofern Leistung und Gegenleistung digitalisierbar sind, aus-
schlieBlich im Marketspace stattfinden. Da aber eine vollstindige
Mediatisierung von Transaktionen nur in wenigen Fillen moglich ist
(z.B. bei Informationsprodukten, bestimmten Dienstleistungen und
Verfiigungsrechten), werden die meisten Transaktionen teils im
Marketspace (z.B. Angebot, VertragsabschluB) und teils im Market-
place (z.B. Auslieferung eines physischen Produkts) abgewickelt
werden (vgl. Fritz 1999a, S. 5 f.).

Fiir einen ausschlieBlich im Marketspace sich vollziehenden Markt-
eintritt scheint sich das Problem der Selektion von Zielmérkten nicht
zu stellen, da das Internet als weltweites Medium ein Zusam-
mentreffen von Anbietern und Nachfragemn z.B. ohne Riicksicht auf
Lindergrenzen ermdglicht. Ein internationaler Markteintritt erfolgt

somit nicht 1dnderspezifisch, sondern global (vgl. Wimeier 1997, S.
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197). Dennoch koénnen Unternehmen ihren Internet-Auftritt auf
ausgewdhlte Landermérkte konzentrieren, etwa allein schon durch die
sprachliche Gestaltung ihrer Web-Sites. Kommen dariiber hinaus
physische Transaktionsaspekte und damit auch der Marketplace ins
Spiel, beispielsweise im Zusammenhang mit der Warenlogistik, so
stellt sich fiir die Unternehmen spétestens dann die Frage der

Zielmarktselektion.

Bei den bisherigen Uberlegungen stand der unternehmerische Markt-
eintritt in Eigenregie mittels Web-Sites im Zentrum. Daneben
existieren aber auch kooperative Formen des internetbasierten
Markteintritts. Dazu zéhlt z.B. die Zusammenarbeit eines Herstellers
mit elektronischen Marktbetreibern, die im Internet virtuelle
Einkaufszentren (Cybermalls) etwa von internationaler Geltung er-
richten (z.B. aol.com/shopping; vgl. Fritz 1999 b, S. 118; Wilmeier
1999, S. 164).

Eine weitere Moglichkeit der internetbasierten kooperativen Markt-
eintritts bietet die Mitwirkung an einem virtuellen Unternehmen.
Darunter wird ein temporires Netzwerk unabhingiger Unternehmen
verstanden, das darauf abzielt, Fahigkeiten zu ergéinzen, um z.B. ein
Kundenproblem zu 16sen oder Mérkte gemeinsam zu erschliefien (vgl.
Meffert 1997, S. 118 £.; Fink 1998a, S. 186). Die Aktivititen werden
informationstechnisch — insbesondere auf Internet-Basis — auch iiber
grofe geographische Distanzen koordiniert, weshalb virtuelle Unter-
nehmen nicht mehr den strengen rdumlichen Restriktionen
herkdmmlicher Organisationen unterliegen. Da somit die Abhéngig-
keit von geographischen Standorten abnimmt, ergeben sich grofie
Potentiale auch fiir Aktivititen einer internationalen Marktbearbei-
tung. Somit eignen sich virtuelle Unternehmen prinzipiell- auch fiir

den Eintritt in Auslandsmérkte (vgl. Kreikebaum 1998, S. 136).
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Neben den bisher angesprochenen Formen des internetbasierten
Markteintritts kann die Nutzung des Internet auch die Realisation
konventioneller Formen des Markteintritts (z.B. traditioneller
Export, Tochtergesellschaft) unterstiitzen. Die Moglichkeiten reichen
dabei von der Beschaffung von Informationen zum Zweck der Markt-
selektion iiber die Bekanntmachung des Unternehmens und seiner
Leistungen im Zielmarkt durch ergénzende Werbung und PR im
Internet bis hin zur Identifikation von Kooperationspartnern und zur
internetbasierten Pflege von Kundenbeziehungen, etwa durch die
Einrichtung elektronischer Kundenclubs bzw. virtueller Communities
(vgl. z.B. Bennemann/Schréder 1999). Abbildung 2 bietet einen
Uberblick iiber die Formen des Markteintritts mit Hilfe des Internet.

2.3. Alternative Timing- und Wettbewerbsstrategien

Von grundlegender Bedeutung fiir die Planung des Markteintritts sind
neben der Wahl der institutionellen Markteintrittsform zum einen die
Festlegung des Markteintrittszeitpunkts und der zeitlichen Rei-
henfolge des Eintritts in einzelne Mérkte (Timing-Strategie) sowie
zum anderen die Grundsatzentscheidung iiber die Marktbearbeitungs-
bzw. Wettbewerbsstrategie im Zielmarkt, die mit den Timing-Ent-

scheidungen eng zusammenhéngt (vgl. Fritz/von der Oelsnitz 2000).

Hinsichtlich der Timing-Strategie hat ein Unternehmen zunichst die
Wahl zwischen einer Fiithrerstrategie (Strategie des Marktersten bzw.

Pionierstrategie) und einer Folgerstrategie (Strategie des frithen oder

erfolgreichere ist, hédngt letztlich von einer Vielzahl von
Situationsfaktoren ab (vgl. von der Oelsnitz 1996). In Mirkten von
hoher Dynamik, die durch kurze Innovations- und Produktlebens-
zyklen gekennzeichnet sind, ist die Fiihrerstrategie der Folgerstrategie

jedoch meist iiberlegen.



11

Markteintritt eigenstindig kooperativ
konventionell Unters.ti.'ltzung des Upte‘rstﬁtzung' der
traditionellen Einrichtung einer
(Marketplace) Exportgeschifts usw. stra?:egischen
Allianz usw.
virtuell , virtuelles
unternehmenseigene Unternehmen
(Marketspace) Web-Site Cybermall

Abb. 2: Formen des Markteintritts mit Hilfe des Internet

Obwohl solche Erkenntnisse aus Untersuchungen stammen, welche
die Verhiltnisse im Marketplace beleuchten, scheinen sie doch auch
fiir den Marketspace von einiger Bedeutung zu sein. Da die Dynamik
des Marketspace jene des Marketplace noch bei weitem zu
iibertreffen scheint, diirfte sich die Fithrerstrategie fiir einen virtuellen
Markteintritt besonders empfehlen. Beispiele erfolgreicher Internet-
Engagements scheinen dies auch zu bestitigen. So ist etwa
amazon.com der mit Abstand weltweit grofite Internet-Buchhindler,
der seine herausragende Marktposition insbesondere seiner Pionier-
rolle im Online-Buchhandel verdankt. Vielen gilt amazon.com sogar
als Erfinder des E-Commerce. Dariiber hinaus zeigen empirische
Untersuchungen aus Deutschland, dafl die dortigen Vorreiter des
WWW-Engagements — die Unternehmen der Medienbranche — friither
die Prinzipien des E-Commerce verstanden haben und deshalb auch
tendenziell mit ihren WWW-Engagements erfolgreicher sind als viele
der Unternehmen in Folgerbranchen, insbesondere der Versiche-
rungswirtschaft (vgl. Fritz/Kerner 1999). Und dennoch lassen sich
auch Gegenbeispiele finden, die belegen, dafl Internet-Engagements

auch zu frith kommen kénnen — etwa im Fall der gescheiterten frithen



12
Versuche von IBM und Time Warner, Cybermalls zu errichten (World
Avenue bzw. Dream Shop; vgl. Fritz 1999 d).

Ein anderer Aspekt der Timing-Strategie betrifft die Festlegung der
Reihenfolge des Markteintritts. Sollen alle Zielmarkte simultan
betreten werden, so entspricht dies der Sprinklerstrategie. Im
Gegensatz dazu werden die Zielmérkte bei der Wasserfallstrategie

sukzessive erschlossen (vgl. Ohmae 1985, S. 33, 44).

Wie schon erwéhnt, eignet sich das Internet aufgrund seiner welt-
weiten Reichweite hervorragend fiir die Realisation einer Sprinkler-
strategie, da der Markteintritt mit einer Web-Site grundsétzlich global
erfolgt. Eine solche Strategie ist z.B. realisierbar fiir Unternehmen, die
Informationsprodukte erzeugen, die beliebig reproduzierbar und auf
digitaler Basis weltweit distribuierbar sind. Miissen Unternehmen
jedoch, etwa weil sie Sachgiiter anbieten, pro Eintrittsmarkt erst
Kapazititen der Warenlogistik aufbauen, so werden sie — trotz einer
Anbahnung der Transaktionen im Marketspace — oft nur eine Was-

serfallstrategie verfolgen konnen.

Die Planung der Markteintrittsstrategie wird grundsitzlich auch von
der fiir die Zielmérkte ins Auge gefaBten Marktbearbeitungs- bzw.
Wettbewerbsstrategie beeinflufit (vgl. Fritz/von der Oelsnitz 2000).
Bei einem virtuellen Markteintritt ergeben sich in diesem

Zusammenhang jedoch einige Besonderheiten.

So scheinen etwa die von PORTER (1983, S. 62 ff.) propagierten
Strategiealternativen ,,Kostenfithrerschaft”, , Differenzierung™ und
,Fokussierung“ in der Internet-Okonomie neu iiberdacht werden zu
miissen. Insbesondere die von PORTER betonte Dichotomie zwischen

der Strategie der Kostenfiihrerschaft einerseits und der
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Differenzierungsstrategie andererseits (vgl. Porter 1983, S. 67, 71)

scheint aus folgenden Griinden nur noch begrenzt giiltig zu sein.

Durch das Internet ist eine interaktive Gestaltung der Kunden-
beziehung méglich, die dem Anbieter neue Chancen fiir ein kunden-
individuelles Marketing (One-to-One-Marketing) bietet. Dies umfaft
sowohl die Individualisierung eines Informationsinhalts als auch eine
dariiber hinausgehende Individualisierung von Sachleistungen auf der
Basis artikulierter Kundenwiinsche, worauf sich z.B. die Erfolge des
Informationsdienstes PointCast und des Computerherstellers Dell
griinden (vgl. Fink 1998 b, S. 142 f.). Solche Strategien der Lei-
stungsindividualisierung werden selbst auf Massenmirkten moglich
(Mass Custuomization; vgl. Fink 1998 b). Daraus folgt, daB eine auf
Massenmirkten erzielbare Kosteneinsparung und eine kunden-
individuelle Differenzierung der Leistung zugleich erreicht werden
konnen. Wettbewerbsvorteile ergeben sich somit nicht mehr aus
moglichst niedrigen Kosten einerseits oder einer ausgeprigten
Differenzierung andererseits, sondern aus der Kompetenz zur

Individualisierung und Personalisierung von Angeboten (vgl. Albers
1998, S. 12).

Die Méglichkeit einer Verbindung der meist als kontrir angesehenen
Grundstrategien der Kostenfiihrerschaft und Differenzierung ergibt
sich auch aus der Mitwirkung eines Unternehmens an einem virtuellen
Unternehmensverbund. Die fallweise Vernetzung spezialisierter

Anbieter in einem solchen Verbund kann durch das Internet in

Spezialisten nicht nur einen groferen Absatzmarkt mit den sich daraus
ergebenden Kostenvorteilen, sondern - da virtuelle Unternehmen sich
z.B. zur Losung emes speziellen Kundenproblems organisieren - auch
die Moglichkeit der kundenindividuellen Konfiguration von Lei-

stungspaketen. Somit konnen Kostenfithrerschaft und kundenorien-
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tierte Differenzierung eine Verbindung eingehen (vgl. Zerdick et al.
1999, S. 17). Zugleich wird deutlich, daB die Individuali-
sierungsstrategie mit einem internetbasierten Markteintritt sowohl in

Eigenregie als auch in kooperativer Form kompatibel ist (vgl. Abb. 2).

Speziell fiir den Wettbewerb auf virtuellen Mérkten, d.h. im Market-
space, sind zwei grundlegende Strategierichtungen zur Erzielung von
Wettbewerbsvorteilen vorgeschlagen worden: die Strategie des Speed-
Leader und die des Topical-Leader (Weiber/Kollmann 1999, S. 58).

Daraus ergeben sich Beziige zum Timing-Aspekt des Markteintritts.

Der Speed-Leader kann als ,,Geschwindigkeitsfithrer im Sinne einer
schnellen Informationsgewinnung“ gesehen werden (ebenda, S. 60).
Es kommt bei dieser Strategie darauf an, den potentiellen Nachfragern
relevante Informationen mdoglichst schnell anbieten zu kénnen (z.B.
aktuelle Borsenkurse). Der Wettbewerbsvorteil, der im Marketspace
angestrebt wird, besteht somit im zeitlichen Vorsprung der
Informationsverfiighbarkeit (ebenda, S. 58). Fine notwendige
(wenngleich noch nicht hinreichende) Bedingung dafiir ist ein
moglichst frithzeitiger Markteintritt, d.h. die Verfolgung einer -
Fithrerstrategie. Doch auch iiber den Markteintritt hinaus mufl es dem
Speed-Leader permanent gelingen, schneller zu sein als

konkurrierende Informationsanbieter.

Beim Topical-Leader geht es nicht so sehr um die Geschwindigkeit
des Zugriffs auf relevante Informationen. Vielmehr steht das Angebot
von Informationen einer besonderen Qualitit
Einen Topical-Leader kann man daher auch als ,,Qualitétsfithrer im
Sinne einer qualitativ hochwertigen Informationsgewinnung™
charakterisieren (Weiber/Kollmann 1999, S. 60). Somit bilden Art
und Inhalt der Information den moglichen Wettbewerbsvorteil.

Dies kommt insbesondere dann zum Tragen, wenn Nachfrager
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Spezialinformationen zu bestimmten Themen wiinschen, die qualitativ
hochwertig aufbereitet sein sollen (z.B. Testinformationen der
Stiftung Warentest). Diese Aufbereitung bedingt einen gewissen
Zeiteinsatz, weshalb der Wettbewerbsvorteil nicht iiber die
Geschwindigkeit zu erreichen ist. Daher mull der Anbieter versuchen,
durch inhaltlich bessere Informationen seine Konkurrenten zu
tibertrumpfen (ebenda). Dies ist auch dann noch moglich, wenn der
Anbieter bei der Wahl des Markteintrittszeitpunkts eine
Folgerstrategie realisiert hat.

3. Die Neubewertung von Markteintrittsbarrieren im

Lichte des Internet-Marketing

Fine der Hauptaufgaben des Markteintrittsmanagements bildet die
Uberwindung von Markteintrittsbarrieren (vgl. Fritz/von der Oelsnitz
2000). Solche Eintrittshemmnisse konnen einerseits staatlich-admi-
nistrativer Art sein (z.B. Zolle, Importquoten, Normen und Stan-
dards); andererseits sind nachfrager- und anbieterbezogene Faktoren
hiufig Ursache fiir Marktzutrittshindernisse (z.B. Kostenvorteile,
Kapitalbedarf, Zugang zu Vertriebskanilen, Umstellungskosten der
Kunden; vgl. Porter 1983, S. 29 ff.).

In der Internet-Okonomie verliert ein Teil dieser klassischen Markt-
eintrittsbarrieren an Bedeutung, wihrend sich zugleich neue Ein-
trittshindernisse abzeichnen. So kénnen z.B. Importrestriktionen
durch einen internetbasierten Marktzutritt umgangen werden. Infor-
mationsprodukte etwa, die ausschiiefilich im Marketspace veririeben
werden, konnen prinzipiell von allen Nachfragern weltweit abgerufen
werden, gleichgiiltig, ob in einzelnen Landern die Einfuhr untersagt ist
(vgl. Quelch/Klein 1996, S. 69).
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Dariiber hinaus ergeben sich in der Internet-Okonomie neue Gro-
Benvorteile. Virtuelle Wertschopfungsprozesse erlauben es selbst
kleinen Unternehmen, Leistungen zu geringen Stiickkosten zu er-
zeugen und sogar mit GroBunternehmen zu konkurrieren (vgl.
Rayport/Sviokla 1996, S. 112). Ferner erfordert ein internationaler
Markteintritt z.B. mit einer unternehmenseigenen Web-Site nicht das
Investitionsvolumen eines konventionellen Markteintritts z.B. mit der
Errichtung einer Tochtergesellschaft. Newcomer kénnen mit Hilfe des
Internet einen neuen Markt schnell und kostengiinstig betreten und bei
Bedarf auch wieder verlassen (vgl. Quelch/Klein 1996, S. 70). Die
beispielsweise fiir den Aufbau physischer Betriebsstitten notwendigen
Sach- und Personalkosten entfallen, und die von den im Markt
ansdssigen Konkurrenten dafiir bereits erbrachten Investitionen
(,,Sunk Costs*) wirken auf den Neueinsteiger nicht abschreckend. Auf
derartige Investitionserfordernisse zuriickgehende Marktein-
trittsbarrieren verlieren somit ihre Bedeutung (Fritz 1999 b, S. 113).
Ausléndische Direktbanken oder Direktversicherer beispielsweise
konnen via Internet in den Inlandsmarkt eintreten ohne dabei ein
kostspieliges Filialnetz bzw. eine aufwendige Vertriebsorganisation
errichten zu miissen. Das Geschiftsstellennetz der dort bereits eta-
blierten Banken sowie die Vertriebsorganisationen der anséssigen
Versicherungsunternehmen stellen somit keine wirksamen Markt-

eintrittsbarrieren mehr dar (vgl. Fritz 1999 ¢, S. 151).

Auch der Zugang zu etablierten Vertriebskanilen verliert als
Markteintrittshemmnis an Bedeutung. Da das Internet grundsitzlich
Hersteller und Endkunden miteinander verbinden kann, ist die
Finschaltung selbstdndiger Absatzmittler in den Vertrieb eines
Produkts nicht mehr notwendig. Die etablierten Absatzmittler konnen
bei einem internetbasierten Marktzutritt des Herstellers sowohl eines

Sachguts als auch eines Informationsprodukts prinzipiell iiber-
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sprungen werden. Die damit beschriebene Disintermediation ist
teilweise bereits Realitét (vgl. Fritz 1999 b, S. 114 ff)). Dariiber hinaus
bildet der gesamte Marketspace einen neuen Vertriebskanal speziell
fiir digitale Produkte, innerhalb dessen die physischen Marktein-

trittsbarrieren des Marketplace weitgehend belanglos sind.

Auch die Umstellungs- bzw. Wechselkosten der Kunden sinken
durch das Internet, da Konkurrenzangebote oftmals nur einen
»~Mausklick® entfernt liegen (vgl. Dholakia et al. 1999, S. 66).
Dadurch wird es fiir die etablierten Unternehmen zunehmend
schwierig, sich die Loyalitit ihrer Kunden zu sichern, denn das
Internet bietet diesen eine bisher noch nie dagewesene Fiille an
Alternativangeboten. Die sinkende Kundenloyalitiit erleichtert einem
Newcomer aber den Markteinstieg (vgl. Dholakia/Dholakia 1999 a, S.
31).

Wihrend einerseits herkémmliche Markteintrittsbarrieren an Wirkung
verlieren, zeichnen sich andererseits neue Eintrittsbarrieren in der
Internet-Okonomie ab (vgl. Dholakia et al. 1999, S. 60). So erweist
sich fiir ein internetbasiertes Unternehmen, das Sachleistungen an-
bietet, der Marktzutritt oftmals als ein Problem, da ihm zunichst eine
physische Identitiit fehlt, die ihm helfen konnte, eine greifbare Un-
ternehmens- und Markenpersonlichkeit aufzubauen oder Einkaufs-
erlebnisse, wie sie in realen Einkaufsstitten moglich sind, zu
vermitteln. Der Nachteil, Leistungen lediglich virtuell anzubieten,

oder an einem virtuellen Unternehmen mitzuwirken, das sich fiir jedes

Struktur und Identitdt aufweist, kann nur durch massive Marketingan-
strengungen iiberwunden werden. Z.B. sah sich Gateway 2000 - ein
Unternehmen der Computerbranche mit Direktvertrieb iiber Telefon
und Internet - gezwungen, in erheblichem Umfang Imagewerbung in

klassischen Werbemedien durchzufithren, um sich von Konkurrenten
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zu differenzieren. Letztlich errichtete Gateway 2000 sogar physische
Verkaufsstétten in Schliisselmirkten und warb damit, Kunden kénnten

»call, click, or come in* (Dholakia/ Dholakia 1999 a, S. 31).

Wie oben ausgefiihrt, reduziert die Internet-Okonomie eine Reihe tra-
ditioneller Markteintrittsbarrieren, die auf Kosten und Kapitalbedarf
beruhen. Jedoch schafft sie in dieser Hinsicht auch neue Eintritts-
hemmnisse. Unternehmen beispielsweise, deren Handlungsschwer-
punkt im Marketplace liegt, und die am Wettbewerb im Marketspace
teilnehmen wollen, sehen sich in der Praxis meist vor einen
erheblichen Investitionsbedarf gestellt. Nach Schitzungen von
Forrester Research kostet die Einrichtung einer E-Commerce-
tauglichen Web-Site und deren Integration in das Management-
informationssystem und die Warenlogistik (bei angenommenen
200.000 Transaktionen) ein Unternehmen pro Jahr durchschnittlich
6,8 Millionen US$ im Business-to-Business-Sektor und 11,3 Milli-
onen US$ im Business-to-Consumer-Bereich. Aber selbst fithrende
européische Unternehmen investieren jéhrlich nur 1,8 Millionen US$
im Durchschnitt in ihre E-Commerce-Aktivititen. Es gibt nur wenige
Ausnahmen, etwa Bertelsmann, das zur Einfithrung des Online-
Buchhéndlers BOL 150 Millionen US$ ausgegeben hat (vgl. 0.V.
1999 a; Fritz 1999 c). Wenngleich in Einzelfillen auch kleinere
Investitionsvolumina erforderlich sind, verdeutlichen diese GroBen-
ordnungen dennoch eine fundamentale Hiirde fiir die Teilnahme am
E-Commerce und fiir einen entsprechenden elektronischen Markt-
eintritt insbesondere fiir kleinere, weniger finanzkriftige Unter-
nehmen, sofern die Aktivititen sowohl den Marketspace als auch den
Marketplace betreffen. Dramatische Kosteneinsparungen ermdéglicht
E-Commerce offensichtlich vor allem erst dann, wenn ausschlieBlich
digitale Produkte erzeugt und vertrieben werden, die Ge-

schiftsaktivititen sich somit vollstindig im Marketspace bewegen.
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Diese Kostendegressionen bilden dann aber ein neues Eintritts-

hindernis fiir Newcomer im Marketspace.

Weitere Markteintrittsbarrieren ergeben sich aus der Verbreitung des
Internet und dem Verhalten der Internet-Nutzer. Die Verbreitung des
Internet wird zunichst durch die technischen Zugangsmoglichkeiten
bestimmt, die weltweit sehr unterschiedlich gegeben sind (vgl.
Dholakia 1999). Sie konzentriert sich immer noch in erster Linie auf
Nordamerika, Europa und den asiatisch-pazifischen Raum, also auf
die sog. Triade (vgl. Ohmae 1985). Nach Angaben von Nua Ltd.
belduft sich die Zahl der Internet-Nutzer seit September 1999 erstmals
auf 201 Millionen Personen weltweit. Auf die Triade entfallen 193,1
Millionen Nutzer (USA und Kanada: 112,4 Millionen, Europa: 47,1
Millionen, Asien/Pazifik: 33,6 Millionen; vgl. Nua 1999). Diese geo-
graphische Konzentration der Internet-Nutzung begrenzt die Mog-

lichkeiten eines elektronischen Markteintritts in andere Weltregionen
erheblich.

Auch das Verhalten der Internet-Nutzer erschwert zum Teil den
internetbasierten Markteintritt. Wie in Abschnitt 2.1. (s.0.) bereits
erwdhnt worden ist, findet der groBte Teil des Online-Shopping der
Internt-Nutzer bisher in nur wenigen Produktkategorien statt
(Software, Biicher, CDs, Hardware, Reisen). In anderen, vom Online-
Shopping weniger begiinstigten Produktbereichen sehen sich die
Anbieter hoheren Eintrittsbarrieren gegeniiber, wenn es um einen

internetbasierten Marktzugang geht.

Dariiber hinaus wird die Nutzung des Internet zum Online-Shopping
ganz grundsitzlich durch jene Bedenken restringiert, die in der Be-
volkerung gegeniiber dem Internet bestehen. In den USA bezichen
sich diese Vorbehalte und Bedenken insbesondere auf den Schutz

der Privatsphiire und den Sicherheitsaspekt von Online-Trans-



20
aktionen, aber auch auf Pornographie, Online-Kriminalitit und die
Geféhrdung von Kindern. Die Kosten der Internet-Nutzung spielen
dagegen dort kaum eine Rolle (vgl. Dholakia/Dholakia 1999 ¢, S.
301). In Deutschland ist dies zum Teil anders. Obwohl auch Sicher-
heitsbedenken eine Rolle spielen, stellen dort die hohen Kosten der
Internet-Nutzung die bedeutendste Nutzungsbarriere dar (vgl. 0.V.
1999 b). Zwar sinken diese Kosten in Deutschland derzeit, doch
bleiben sie insbesondere aufgrund der immer noch relativ hohen
Telefongebiihren eine Hiirde, die viele Deutsche davon abhilt, Vor-

teile aus einer Internet-Nutzung zu ziehen (vgl. Fritz 1999 c).

Eine weitere Nutzungsbarriere bildet die relativ geringe Glaub-
wiirdigkeit, die insbesondere die deutsche Bevoélkerung den Online-
Diensten und dem Internt beimifit (vgl. 0.V. 1999 ¢). So werden ins-
besondere Tageszeitungen und das 6ffentlich-rechtliche Fernsehen als
wesentlich glaubwiirdiger eingestuft. Moglicherweise kommt in
diesem Befund u.a. die bekannte deutsche Tendenz einer ausgeprigten
,»Unsicherheitsvermeidung“ (Hofstede 1980) zum Ausdruck, die zu
einer grundlegenden Zuriickhaltung bei der Ubernahme neuer und
vielleicht lebensverdndernder Technologien wie der des Internet fiihrt.
Diese Tendenz ist in Deutschland stirker ausgeprigt als z.B. in den
USA (vgl. Fritz 1999 c). Sollte diese Diagnose stimmen, so hat das
Management bei einem internetbasierten Markteintritt nicht nur eine
Reihe technischer und wirtschaftlicher Barrieren zu iiberwinden,
sondern es muB auch mit Schwierigkeiten im Kundenverhalten
zurechtkommen, die moglicherweise auf tieferliegende kulturelle
Barrieren hindeuten. Fin unsensibler Umgang mit den Bedenken und
Vorbehalten der Verbraucher kann jedenfalls zum Scheitern eines

internetbasierten Markteintritts beitragen.
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4. Resiimee

Das Markteintrittsmanagement ist in der Internet-Okonomie durch
neue Akzente gekennzeichnet. So bietet das Internet den Unternehmen
die Moglichkeit eines virtuellen Markteintritts im internationalen
MaBstab, etwa mittels unternehmenseigener Web-Site sowie durch
Mitwirkung des Unternehmens an einer Cybermall oder an einem

virtuellen Unternehmensverbund.

Diese Formen des virtuellen Markteintritts erlauben es den Unter-
nehmen, eine Reihe herkémmlicher Markteintrittsbarrieren zu um-
gehen. So eriibrigt ein virtueller Markteintritt beispielsweise die ka-
pitalintensive Errichtung und Unterhaltung physischer Betriebsstitten
und Vertriebsorganisationen im Eintrittsmarkt. Auch der Zugang zu
etablierten Vertriebskanilen verliert seine Bedeutung, da das Internet
neue Moglichkeiten fiir den Direktvertrieb eines Herstellers bis zum
Endkunden eroffnet.

Es zeichnen sich aber neue Eintrittshindernisse ab, die den inter-
netbasierten Markteintritt erschweren. Dazu zihlen z.B. die Schwie-
rigkeit, der virtuellen Existenz eines Angebots eine physisch-greif-
bare, konkrete Gestalt zu verleihen, ferner der hiufig nicht unbe-
trichtliche Investitionsbedarf fiir die Teilnahme am E-Commerce
sowie die nach wie vor bestehenden Akzeptanz- und Nutzungs-

barrieren des Internet in der Bevidlkerung.

o

eintritts oft kaum vor geringeren Problemen steht als das eines

konventionellen.
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